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Samenvatting 
 
In deze studie staat de effectiviteit van de middenmanager binnen organisaties bij het 
implementeren van veranderingen centraal. Veel onderzoek handelt over bijvoorbeeld 
veranderstrategieën, veranderprocessen, verandermanagers en problemen die bij 
verandermanagement kunnen ontstaan. De verantwoordelijke (midden)manager zelf blijft 
echter vaak buiten beschouwing. In dit onderzoek worden de effecten van het gebruik van 
bepaalde invloedstactieken door de middenmanager getoetst. Aan de hand van de in de 
literatuur gevonden meest gebruikte invloedstactieken wordt getoetst welke van deze het 
meest worden gebruikt en welke het meest effectief zijn in de cases van dit onderzoek. De 
gebruikte invloedstactieken worden in verband gebracht met het commitment onder 
medewerkers ten opzichte van een verandering. Commitment is volgens de literatuur één van 
de indicatoren om het implementatiesucces van een verandering te meten. Er wordt vooral 
gekeken naar het zogenaamde affectief commitment, waarbij het geloof van de medewerker in 
de verandering centraal staat. Participanten zijn vijf middenmanagers en hun teamgenoten van 
een grote financiële organisatie in Nederland, die op dat moment een veranderproces 
ondergingen. Data zijn verkregen uit interviews met de managers en vragenlijst onderzoek 
onder de medewerkers met betrekking tot de invloedsstijl van hun managers en hun 
commitment ten opzichte van betreffende verandering. De resultaten laten zien dat de 
invloedstactieken ‘rationeel overtuigen’, ‘consulteren’ – die volgens de literatuur het meest 
gebruikt worden, samen met ‘inspireren’ – in betreffende cases door de middenmanagers het 
meest worden toegepast. Voor ‘inspireren’ geldt dit in mindere mate, hoewel deze wel 
geprefereerd wordt door de geïnterviewde managers. Met betrekking tot de effectiviteit van 
deze invloedstactieken is geen overtuigend bewijs gevonden. Er was minimaal verschil in de 
gebruikte invloedstactieken van de onderzochte managers en het commitment verschilde per 
team eveneens minimaal. Nader onderzoek onder een grotere groep respondenten en binnen 
verschillende organisatieculturen naar de effectiviteit van genoemde invloedstactieken wordt 
aanbevolen. 
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Summary 
 
Key in this study is the effectiveness of middle managers within organizations to implement 
changes. A lot of research is about change strategies, change processes, change management 
and problems that might occur with change management. The responsible (middle) manger is 
however often left disregarded. In this investigation the effects of using certain influential 
tactics by the middle manager are tested. Based on the literature found most used influential 
tactics it is reviewed which of theses is most frequently used and which are most effective in 
cases of this research. The influential tactics are associated with the commitment among 
employees towards a change. Commitment, according to literature is one of the indicators to 
measure the implementation success of a change. It focuses on so-called affective 
commitment in which the belief of the employee in change is the key. Participants are five 
middle managers and their team of a large financial organization in the Netherlands, which at 
that time was going through a change process. Data obtained from interviews with managers 
and a questionnaire survey among employees with regard to the impact of their managers 
influential style and their commitment towards concerning change. The results show that the 
influential tactics 'rational persuasion', 'consultation' -which, according to literature are most 
commonly used together with 'inspiration' - are most applied by the middle managers in 
concerning cases. This applies to a lesser extent for 'inspiration', although they are preferred 
by the managers interviewed. No convincing evidence has been found concerning the 
effectiveness of these influential tactics. The variation of the influential tactics by the 
surveyed managers was minimal as was the commitment for each team. Further research in a 
larger group of respondents and within different organizational cultures for the effectiveness 
of influential tactics is recommended. 
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1. Inleiding 
 
In deze studie staat de effectiviteit van de middenmanager bij het leiden van een verandering 
centraal. Vanuit de literatuur is gezocht naar antwoord op de vraag wat de ene manager 
onderscheidt van de andere bij het leiden van een organisatieverandering. Als gevolg van 
verschillende ontwikkelingen in de omgeving van organisaties is er – zeker binnen grote 
organisaties – voortdurend sprake van veranderingen. De praktijk van het invoeren van 
veranderingen is weerbarstig en complex.  
 
Er is veel onderzoek gedaan naar problemen die het invoeren van veranderingen met zich 
meebrengen, zoals dat van Werkman, Boonstra en Elving (2005). Zij onderzochten 
veranderstrategieën, contextfactoren, perspectieven van actoren en het verandervermogen in 
veranderprocessen. Veel van dergelijke studies gaan over deze zaken, waarbij het accent ligt 
op bijvoorbeeld werknemers die bij de verandering betrokken zijn of de rol van de 
veranderaar, de ‘change-agent’. De voor de verandering verantwoordelijke manager zelf, en 
dan in het bijzonder de ‘middenmanager’  (gepositioneerd tussen het hoger management en de 
werknemers) blijft echter vaak buiten beschouwing, terwijl juist deze functionaris in 
organisaties een centrale rol kan (en moet) vervullen gedurende een verandering (Sharyn en 
Jummieson, 2006). In dit rapport ligt het accent op de middenmanager zelf en wordt 
onderzocht wat kan bijdragen aan zijn effectiviteit in een veranderproces. 
 
In dit onderzoek wordt getracht antwoord te geven op de vraag welk specifiek gedrag  van een 
manager van invloed is op het succes van een verandering binnen een organisatie.  Anders 
gezegd: er wordt antwoord gegeven op de vraag: welke werkwijze maakt de middenmanager 
succesvol ten tijde van veranderingen? Er is daarbij voornamelijk gekeken naar de thema’s  
‘macht‘ en ‘invloed’, die nauw met elkaar blijken samen te hangen (Yukl, 2006).  
 
Het gaat dus om het verband tussen de effectiviteit van de middenmanager in een 
veranderproces en het succes van de verandering. Nadat de positie van de middenmanager 
gedefinieerd is, zal worden ingegaan op de rol van het middenmanagement bij veranderingen. 
Wat maakt een middenmanager succesvol? Over welke vaardigheden, met betrekking tot het 
aanwenden van invloed, zou een middenmanager moeten beschikken, wil hij succesvol zijn 
bij het implementeren van een verandering?  
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Deze studie beperkt zicht tot middenmanagers in organisaties en gaat voorbij aan de rol van 
projectmanagers of andere adviseurs die een rol kunnen spelen bij het implementeren van een 
verandering. Ook wordt voorbijgegaan aan het aspect organisatiecultuur en eventuele 
verbanden tussen verandersucces en soort verandering of afdelings- en organisatietype.   
 
Het antwoord op de vraagstelling in deze studie is van belang voor organisaties bij het 
aansturen van middenmanagers. Dit rapport kan dan ook bijdragen aan de beeldvorming van 
onder andere managers, organisatieadviseurs en HR-professionals wanneer middenmanagers 
verantwoordelijk zijn voor een verander proces of daarbij worden ondersteund. Wanneer 
wordt geïnvesteerd in de ontwikkeling van competenties van deze middenmanagers is de kans 
op verandersucces groter. 
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2. Theoretisch kader 
 
2.1 Inleiding 
 
Bij organisatieveranderingen is een manager op het middenniveau van een organisatie vaak 
verantwoordelijk voor het realiseren van de beoogde veranderdoelen. Hij dient daarbij een 
koppeling tot stand te brengen tussen wat het topmanagement wil en de mensen en middelen 
die hem ter beschikking staan om de verandering door te voeren. Deze positie in het midden 
van de organisatie zorgt voor verschillende eisen aan deze zogenaamde ‘middenmanager’. De 
centrale vraag van dit theoretische hoofdstuk is: wat maakt een middenmanager effectief bij 
het implementeren van veranderingen? De eerste vraag die beantwoord dient te worden is de 
rol en positie van de middenmanager in de organisatie. Vanuit specifieke literatuur over 
management en leiderschap wordt gezocht naar het antwoord op deze vraag. Vervolgens 
wordt onderzocht welke zaken een middenmanager effectief maken bij het leiden van een 
organisatieverandering. We stuiten dan in de literatuur vooral op zaken als ‘vaardigheden’ en 
‘effectief gedrag’. Deze onderwerpen worden uitgewerkt vanuit literatuur over macht en 
invloed(stijl) van managers. Het aanwenden van invloed en het meten van invloedsstijlen 
wordt nader uitgewerkt, om antwoord te krijgen op de vraag wat de meest effectieve 
invloedsstijlen zijn bij verandermanagement.  
 
De vraag over een effectieve stijl van de middenmanager kan niet beantwoord worden zonder 
te onderzoeken wanneer gesproken kan worden van een succesvolle verandering. Welke 
criteria worden daarvoor in de literatuur onderscheiden? Wanneer is de implementatie van een 
verandering succesvol te noemen, en hoe heeft de middenmanager daaraan kunnen bijdragen? 
In de literatuur is gezocht naar indicatoren om het effect van een verandering te meten. Eén 
van die effecten, namelijk commitment van medewerkers ten opzichte van een verandering, 
wordt nader uitgewerkt vanuit de literatuur. 
 
Het hoofdstuk wordt op basis van bovenstaande afgesloten met een conceptueel model ten 
behoeve van het empirische gedeelte van deze studie. 
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2.2 Middenmanagers en verandermanagement 
 
In deze studie wordt uitgegaan van managers die een verbinding moeten maken tussen het 
hoger management en de medewerkers. We spreken dan over de ‘middenmanager’.  
Mintzberg (2003) visualiseert de vijf basisonderdelen van een organisatie volgens 
onderstaande figuur, met het ‘middenkader’ tussen de strategische top en de uitvoerende kern. 
 
 
Figuur 1. De vijf basisonderdelen van de organisatie volgens Mintzberg. 
 
 
Huy (2001) definieert middenmanagers als elke manager die twee posities lager dan het 
topmanagement (CEO) en één positie hoger dan de lijnprofessionals staan opgesteld. In de 
praktijk blijkt dat binnen grote organisaties één definiëring van de middenmanager niet altijd 
bruikbaar is. Bij grotere afdelingen is vaak sprake van extra hiërarchische lagen, waardoor 
sprake is van leidinggevenden, soms genoemd ‘managers’ die weliswaar één positie hoger 
dan de lijn professionals staan opgesteld, maar niet fungeren als manager of deel uit maken 
van een managementteam. Daarom is in het empirische deel van deze studie gekozen voor het 
eerste gedeelte van bovenstaande definitie; managers die twee posities lager werken dan het 
topmanagement en leiding geven aan lijnprofessionals en deel uit maken van een 
managementteam. 
 
In veel onderzoeken naar de effectiviteit van veranderingen blijft de middenmanager buiten 
beschouwing. Dit, terwijl gesproken kan worden over een kerntaak voor de middenmanager 
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wanneer het gaat om zijn rol bij veranderingen. Balogun (2003) spreekt over de rol van de 
middenmanager als ‘change intermediary’, van waaruit volgens hem andere benodigde rollen 
op een natuurlijke wijze ingevuld worden. 
 
Het is interessant te onderzoeken wat middenmanagers succesvol maakt bij het leiden van een 
verandering of reorganisatie. Immers, wanneer het aan komt op radicale verandering, zijn 
middenmanagers van grote betekenis voor het al dan niet behalen van het veranderresultaat 
(Huy, 2001). Zij kunnen het verschil in succes maken ten opzichte van de meeste ‘senior 
executives’, onder andere omdat zij hun ondernemende ideeën ook kunnen en willen 
realiseren. Daarbij komt dat zij meer de beschikking hebben over een informeel netwerk en de 
emotionele behoeften van de werknemers kunnen onderkennen. Daarnaast verkeert de 
middenmanager gedurende een veranderingsperiode in een spanningsveld tussen continuïteit 
en verandering. Succesvolle organisatieverandering vraagt dan ook een balans tussen 
genoemde zaken. Het genoemde spanningsveld – waarbij de positie tussen het senior 
management en de werknemers dit nog gecompliceerder maakt – kan ook belemmerend 
werken tijdens organisatieverandering. Het is de vraag op welke manier de middenmanager 
zijn belangrijke rol het meest effectief kan vervullen. Turnbull (2001) komt, na een onderzoek 
onder een grote groep middenmanagers, tot de conclusie dat verder onderzoek naar de 
ervaringen van managers gedurende veranderprogramma’s in een grote behoefte zou 
voorzien.  
 
2.3 Effectief gedrag van de middenmanager 
 
Uit het voorgaande blijkt wel dat het zowel belangrijk als moeilijk is om als manager een 
verandering te begeleiden en tot een goed einde te brengen. Sommigen noemen het leiden van 
verandering ‘de essentie’ van leiderschap, waarbij al het andere op de tweede plaats komt 
(Yukl, 2006). Effectief leiderschap is dus direct verbonden met effectieve veranderprocessen. 
Meer onderzoek naar zaken die de middenmanager in staat stelt om effectief te zijn is 
noodzakelijk. Het is bijvoorbeeld de vraag welk gedrag de manager moet vertonen om 
effectief te zijn of welke vaardigheden managers nodig hebben en wat de implicaties daarvan 
zijn op het gebied van training en competenties (Balogun, 2003). In het empirische deel van 
deze studie wordt  daarnaar gezocht. Daarom wordt in de deze paragraaf dieper ingegaan op 
effectief gedrag van de middenmanagers.  
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Het beschikken over een aantal (specifieke) vaardigheden bepaalt de effectiviteit van een 
leidinggevende. Clarke (1998) beschrijft een programma dat er vanuit gaat dat 
organisatieontwikkeling begint met individuele ontwikkeling en niet door middel van 
processen en cultuurverandering. Dat is een interessante zienswijze, gezien het eerder 
genoemde accent in onderzoek en onderwijs op juist de proces- en cultuuraspecten bij 
verandermanagement. Bij de persoonlijke ontwikkeling van managers noemt Clarke 
vervolgens drie zogenaamde ‘meta-abilities’, te weten ‘managerial knowledge’, ‘cognitive 
skills’ en ‘personal drive’. Daarnaast spreekt hij over politieke- of procesmatige 
vaardigheden.  
 
Succesvolle implementatie van een verandering vereist volgens Yukl (2006) een brede range 
aan leiderschapsgedragingen. Hij onderscheidt deze gedragingen in twee – elkaar 
overlappende – categorieën, namelijk die van politieke/organisatorische acties en die van 
mensgeoriënteerde acties. In deze studie zal het accent liggen op gedrag binnen de laatst 
genoemde categorie. Lloyd (1997) schrijft in relatie tot change-management over (‘nieuwe’) 
competenties die nodig zijn voor de middenmanagers. Management is meer dan slechts een 
zaak van het samenbrengen van een pakket functionele competenties. Hij spreekt over een set 
van ‘vaardigheden in verandermanagement’ voor de manager om te ‘begrijpen, te verwerven 
en in te zetten. In onderstaande tabel is een aantal veel in de literatuur voorkomende 
vaardigheden voor managers in beeld gebracht, die belangrijk worden geacht om te gebruiken 
bij veranderingen. 
 
Tabel 1.  Voorbeelden van effectief gedrag van managers bij veranderingen 
 
Betrokkenheid tonen, participatie vragen Werkman, Boonstra en Elving (2005) 
Draagvlak kunnen creëren  Moenskop (2004) 
Consulteren, inspireren, rationeel overtuigen Boonstra (2005) 
Commitment bouwen Higgs en Rowland (2005) 
Invloed kunnen effectueren Mintzberg (1983) 
Beïnvloeding van de organisatiecultuur Yukl (2006) 
 
De gedragingen, of beter gezegd de werkwijzen, die door Boonstra (2005) worden genoemd 
zijn voorbeelden van ‘invloedstactieken’ voortkomend uit onderzoek van Yukl (2006), en 
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staan in deze studie centraal, in relatie tot ‘commitment bouwen’ en ‘draagvlak creëren’. 
Samengevat kan gesteld worden dat het hier gaat om een set van competenties, hetgeen breder 
is dan slechts het aanwenden van een aantal vaardigheden. Een competentie is het vermogen 
om de hele set aan persoonskenmerken, kennis en vaardigheden te effectueren in 
daadwerkelijk gedrag. 
 
In de hierboven genoemde gedragingen of vaardigheden gaat het elke keer over de vraag hoe 
een manager leiding geeft; hoe hij ‘plannend, sturend, controlerend en bijsturend’ optreedt 
(Alblas & Wijsman, 1998). Die mogelijkheid vereist het vermogen invloed te kunnen 
uitoefenen. De manier waarop een middenmanager invloed uitoefent om verandering te 
bereiken staat centraal in deze studie. Het gebruik van invloedswerkwijzen kan namelijk als 
expliciet object ‘verandergedrag’ hebben: te zorgen dat een persoon specifieke verandering 
van werken gaat vertonen, zoals een andere manier werken, meer of minder van sommige 
dingen doen, sneller of beter werken, etc. (Yukl; Guinan en Sottolano, 1995).  Om invloed te 
kunnen uitoefen is echter een bepaalde mate van macht vereist. Macht en invloed zijn nauw 
met elkaar verbonden. In de volgende paragraaf wordt daarom eerst ingegaan op de relatie 
tussen macht en invloed. 
 
2.4  Macht en invloed 
 
In de literatuur wordt beïnvloeden vaak verbonden met ‘macht’. Wanneer macht wordt 
gedefinieerd als een ‘sociaal proces, waarin opvattingen, gevoelens en gedragingen van 
partijen elkaar beïnvloeden en er een ongelijke kans bestaat op het realiseren van wensen en 
belangen’ (Mulder, 1977; Lukes 1977, Doorewaard, 1989), wordt het verband met invloed 
duidelijk. Vanuit een middenmanager bezien zou macht als volgt gedefinieerd kunnen 
worden: ‘De kracht waarmee een partij de opvattingen, gevoelens en/of het gedrag van een 
andere partij kan beïnvloeden’ (Alblas & Wijsman, 1998). Mensen met macht (in 
organisaties) hebben invloed op anderen. Pfeffer (1992) deed onderzoek naar macht en 
invloed in organisaties en stelt dat ‘elke manager elke dag macht nodig heeft om de dingen 
gedaan te krijgen’. Ook hij verbindt invloed in organisaties aan macht. Machtsuitoefening is 
gebaseerd op het kunnen beschikken over zogenaamde ‘machtsbronnen’, die kunnen 
samengaan of elkaar versterken (Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 1997), die in 
onderstaande tabel in kaart zijn gebracht. 
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Tabel 2. Machtsbronnen 
 
Economische bronnen Het beschikken over en kunnen toewijzen of onthouden van 
beloningen, goederen of diensten (beloningsmacht)  
Fysieke bronnen Het kunnen toepassen van of kunnen dreigen met fysieke sancties 
(fysieke macht) 
Rechtsbronnen Het bezitten van exclusieve rechten en bevoegdheden om partijen 
of personen gedragingen  te laten uitvoeren (formele macht) 
Deskundigheidsbronnen Het beschikken over deskundigheid, kennis of vaardigheden die 
voor de organisatie van essentieel belang zijn (expertmacht) 
Informatiebronnen Het toegang hebben tot en het beschikken over informatie die 
anderen niet hebben (informatiemacht) 
Relationele bronnen Het hebben van relaties en contacten met andere partijen die over 
één of meer machtsbronnen beschikken (relatiemacht) 
Persoonlijke bronnen Het bezitten van eigenschappen die navolgenswaardig zijn voor 
anderen, bij voorbeeld charisma (referentiemacht) 
Ideologische bronnen Het bezitten van eigenschappen die worden geïdentificeerd met 
belangrijke gebeurtenissen en waarden en normen (traditiemacht) 
 
Deze machtsbronnen kunnen verbonden zijn met de formele positie van iemand of met de 
kenmerken en vaardigheden van de persoon zelf of de groep waartoe de persoon behoort 
(Bass, 1960; Emans 1988). Een manager heeft de formele macht om zaken in gang te zetten, 
mensen aan te zetten tot actie of gedrag. Ook een middenmanager kan de formele macht 
hebben een veranderproces in gang te zetten, te begeleiden en tot een succes te maken. Toch 
is niet elke manager succesvol. Blijkbaar is formele macht niet voldoende om zodanig invloed 
uit te oefenen dat het leidt tot het gewenste (verander)succes. Er spelen ook zaken mee als 
deskundigheid, de relaties die iemand onderhoudt en de vaardigheden om anderen te 
overtuigen en te motiveren (Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 1997). Er kan dus van twee 
soorten macht van een manager gesproken worden: positiemacht en persoonlijke macht. Aan 
beide soorten macht zijn specifieke machtsbronnen gekoppeld (French & Raven; 1959, 
Mulder, 1977; Emans 1995). In bovenstaande tabel zijn de eerste drie gerelateerd aan 
positiemacht en de andere vijf aan persoonlijke macht.   
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Hierboven is al gesteld dat macht en invloed een direct verband met elkaar hebben. Beter nog 
is te spreken van een chronologisch verband: het bezit van machtsbronnen geeft personen en 
groepen de mogelijkheid om invloed uit te oefenen (Boonstra & Bennebroek Gravenhorst, 
1997). Het bezitten van één of meerdere van bovenstaande machtsbronnen garandeert niet het 
gebruik ervan. Een machtsbron is op zichzelf dus niet meer dan potentiële macht. Of deze 
potentiële macht ook daadwerkelijk wordt ingezet, en op welke manier, heeft onder andere te 
maken met het gedrag dat erbij vertoond wordt, of, anders gezegd, op welke manier invloed 
wordt uitgeoefend.   
 
Het effect van het gebruik van macht kan dus verschillend zijn. De ene manier is meer 
effectief dan de andere. Emans (1988) spreekt in dit verband van de mogelijkheid tot een 
positieve en een negatieve werking van machtsgebruik. Wanneer er sprake is van terugkerend 
confronterend machtsgebruik neemt de weerstand bij ondergeschikten toe en ‘slijt’ de macht. 
Bij coöperatief machtsgebruik daarentegen wordt de relatie met ondergeschikten beter en de 
mogelijkheden tot machtsgebruik groter, waardoor de macht toeneemt.  
 
De manier waarop macht wordt gebruik of anders gezegd, waarop invloed wordt uitgeoefend, 
is het object van deze studie. Deze komen het meeste voort uit de eerder genoemde 
machtsbron ‘persoonlijke bronnen’. In de volgende paragraaf wordt ingegaan op invloedsstijl 
en daarna op beïnvloedingsvaardigheden. 
 
2.5  Invloedsstijl 
 
Beïnvloeding, beïnvloedingsprocessen en invloedstactieken vormen een rode draad in de 
studie over leiderschap van Yukl (2006), juist ook wanneer het gaat om het leiden van een 
organisatieverandering door het management. Ook door Clarke (1998) wordt ‘beïnvloeding’ 
als specifieke bekwaamheid genoemd, die samen met de eerder genoemde ‘meta-abilities’ 
impact hebben op de organisatie, waarbij het veranderen van de organisatie één van de 
doelstellingen kan zijn. Hij spreekt dan van beïnvloedingsvaardigheden die volgens hem 
bestaan uit ‘communicatievaardigheden, assertiviteit, beïnvloeding en ontwikkeling van 
anderen’. Ook in andere literatuur over beïnvloedingsvaardigheden wordt beweerd dat sterke 
beïnvloedingsvaardigheden van de manager zijn team in staat kunnen stellen het verschil te 
maken tussen succes en falen (Beagrie 2006; Dent en Brent, 2001).  
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Op de vraag waarom beïnvloeding belangrijk is, geven onder andere Dent en Brent (2001) 
antwoord. Zij vroegen dit aan managers zelf. De ondervraagden waren het er allen over eens 
dat het beïnvloeden van anderen een ‘sleutelvereiste’ is voor het management. Invloed helpt 
mensen te realiseren dat er een werkelijk voordeel voor hen te behalen is wanneer zij zich 
bewegen in de richting die de manager wil. Met betrekking tot de relatie tussen beïnvloeding, 
de middenmanager en verandermanagement,  spreekt Deepak (1999) - in het verband van de 
veranderende rol van de middenmanager richting ‘change agent’ - over een ‘geweldige kans’ 
voor managers en organisaties. Hij refereert aan een nieuwe rol voor middenmanagers, 
waarbij het doen gelden van invloed noodzakelijk is in de zogenaamde ‘leiderschapsparadox’, 
waarbij zowel leiderschap als het uitoefenen van invloed zónder autoriteit gevraagd wordt. De 
inzet door middenmanagers van effectieve beïnvloedingsvaardigheden zijn bij 
veranderingprocessen dus van groot belang. Leiders die effectieve beïnvloedingsvaardigheden 
gebruiken, kunnen hun doelen effectiever bereiken, omdat dergelijke competenties leiden tot 
weerstand, volgzaamheid en betrokkenheid, waarbij uiteraard de eerste het minst- en de 
laatste het meest gewenste effect heeft (Baldwin & Gayson, 2004). 
 
Sturing geven aan een verandering vereist dus het vermogen om invloed uit te kunnen 
oefenen vanuit de machtsbronnen van de middenmanager. De volgende vraag is dan welke 
concrete invloedstactieken onderscheiden kunnen worden en welke daarvan het meest 
effectief zijn. In de volgende paragraaf wordt ingegaan op (onderzoek naar) 
beïnvloedingsvaardigheden. 
 
 
2.6  Beïnvloedingsvaardigheden 
 
Richting van de invloed 
Uit literatuuronderzoek blijkt dat op het gebied van invloedsstijl verschillende onderzoeken 
zijn gedaan door Yukl & Falbe (1990). Zij hebben onderzocht welke 
beïnvloedingsvaardigheden door managers worden gebruikt. Zij onderscheiden de richting 
van de invloed, in ‘upward, downward en lateral’, of, anders gezegd, in invloed richting 
‘superiors, subordinates, en peers’. In de verschillende onderzoeken van bijvoorbeeld Yukl  
& Tracey (1992), Yukl, Guinan en Sottolano (1995) en Bennebroek, Gravenhorst en Boonstra 
(1998) worden beïnvloedingsvaardigheden in deze verschillende ‘richtingen’ onderzocht. 
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Vaak werd gezocht naar een verband tussen invloedsrichting en invloedstactiek. Daarnaast 
werden gelijktijdig meerdere soorten functionarissen onderzocht, zowel medewerkers, 
lijnmanagers als staffunctionarissen. In deze studie wordt de stijl van invloed van de manager 
richting medewerkers onderzocht, dus ‘downward to subordinates’, ten tijde van verandering 
 
Invloedstactieken 
Verschillende onderzoekers hebben een clustering gemaakt van beïnvloedingsvaardigheden. 
Kipnis, Schmidt en Wilkinson (1980) reduceerden 370 invloedstactieken tot een kleiner getal 
van categorieën, waardoor ze uiteindelijk uitkwamen op tien tactieken. Veel onderzoek op dit 
terrein is verricht door de al eerder genoemde Gary Yukl. Verschillende andere onderzoekers 
gebruikten de range invloedstactieken (die zijn omschreven als pro-actieve gedragingen) van 
Yukl, zoals Emans, Munduate, Klaver en Van de Vliert (2003) en Bennebroek, Gravenhorst 
en Boonstra (1998). In onderstaande tabel zijn deze invloedstactieken beschreven. 
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Tabel 3. Invloedstactieken 
 
Rationeel overtuigen Het gebruiken van feiten en logische argumenten om aan te 
geven dat een verzoek of voorstel uitvoerbaar is en 
waarschijnlijk zal resulteren in het behalen van gestelde doelen 
Inspireren Het wekken van enthousiasme voor een verzoek of voorstel 
door in te spelen op de waarden, idealen en aspiraties van een 
persoon, of door aan te geven dat een persoon over de 
capaciteiten beschikt om een taak goed uit te voeren of een doel 
te realiseren 
Consulteren Een persoon van wie steun en assistentie wordt verlangd laten 
participeren in het bedenken van een strategie, activiteit of 
verandering, of een voorstel wijzigen zodat rekening wordt 
gehouden met de belangen en suggesties van een persoon 
Gunstige sfeer creëren Het complimenteren, vleien, vriendelijk of behulpzaam zijn om 
een persoon in een goede stemming te krijgen voordat een 
verzoek of voorstel wordt gedaan 
Persoonlijk beroep doen Het doen van een beroep op de loyaliteit of sympathie van een 
persoon wanneer een verzoek of voorstel wordt gedaan 
Onderhandelen Het voorstellen elkaar een gunst te verlenen, aangeven bereid te 
zijn op een later tijdstip iets voor een persoon terug te doen of 
beloven de te verkrijgen voordelen te delen als een persoon 
helpt om een taak te volbrengen 
Coalitie sluiten Het zoeken of gebruiken van de steun en hulp van anderen om 
een persoon te overtuigen een taak uit te voeren, of om een 
persoon met een voorstel te laten instemmen 
Legitimeren Het wijzen op de legitimiteit van een verzoek door de autoriteit 
of het recht te claimen om dat verzoek te doen, of door aan te 
geven dat het verzoek in overeenstemming is met het beleid, de 
regels, de gebruiken of de traditie in de organisatie 
Druk uitoefenen Het stellen van eisen, gebruiken van dwang, intimideren, 
herhaaldelijk controleren, of het doen van indringende 
verzoeken om een taak uit te voeren of een voorstel te steunen 
18 
 
Deze invloedstactieken zijn met verschillende onderzoeksdoelen en in diverse contexten 
gemeten door middel van de vragenlijst die Yukl, Falbe en Youn (1993) hebben ontwikkeld. 
Met deze vragenlijst, de zogenaamde ‘Influence Behavior Questionnaire’ (IBQ), kan het 
gebruik van de invloedstactieken worden vastgesteld. Vervolgens kunnen de gebruikte 
invloedstactieken in verband worden gebracht met andere variabelen.  
 
Meest gebruikte tactieken 
Uit dit onderzoek  is gebleken dat de invloedstactieken ‘rationeel overtuigen’, ‘inspireren’ en 
‘consulteren’ de meest gebruikte tactieken zijn in organisaties (Bennebroek, Gravenhorst en 
Boonstra, 1998), zie ook tabel 2 in paragraaf 2.2. Daarbij bleek ook dat middenmanagers 
vooral gebruik maakten van ‘inspireren’. In eerder onderzoek van Yukl en Tracey (1992) 
bleek dat deze stijlen ook het meest effectief zijn, tegenover druk uitoefenen, coalitie sluiten 
en legitimeren als minst effectieve werkwijzen. Dit bleek tevens uit het onderzoek van Yukl 
en Falbe (1990), die oudere studies van Kipnis, Schmidt en Wilkinson (1980) repliceerden en 
tot de conclusie kwamen dat ‘consulteren’ en ‘rationeel overtuigen’ het meest gebruikt 
werden in organisatie, ongeacht de richting van invloed. De derde meest gebruikte werkwijze 
bleek ‘inspireren’ te zijn in deze studie. Later onderzoek naar het gebruik van combinaties van 
invloedstactieken liet onder andere zien dat ‘rationeel overtuigen’ gebruikt kan worden in 
combinatie met elk van de andere tactieken, waardoor deze er meestal meer effectief van 
worden (Yukl, Falbe en Youn, 1993). Ook Steensma (2007) kwam in onderzoek naar de 
frequentie van het gebruik van bepaalde invloedstactieken door managers tot de conclusie dat 
‘rationeel overtuigen’, ‘consulteren’ en ‘inspireren’ het meest worden geprefereerd.  
 
Invloedstactieken bij veranderingen 
Het is de vraag of er onderscheid gemaakt dient te worden tussen het gebruik van 
invloedstactieken door managers in de dagelijkse aansturing van werknemers en bij het leiden 
van een veranderproces. Invloed is een essentiële component van leiderschap, waardoor 
leiders hun doelen kunnen bereiken, juist ook als dat ‘veranderdoelen’ zijn. De meest 
wenselijke uitkomst van het aanwenden van invloed is commitment (Baldwin en Grayson, 
2004). Ook bij het implementeren van een verandering is dit een belangrijke indicator voor 
succes. In een onderzoek naar de invloed van macht op organisatieverandering gingen 
Munduate en Bennebroek Gravenhorst (2003) uit van ‘continuous change’ in organisaties, 
omdat volgens hen organisaties voortdurend bezig zijn met veranderprocessen. Toch is er wel 
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enig onderzoek gedaan naar het effect van een bepaalde manier van beïnvloeding op de 
implementatie van een organisatieverandering.  
 
In het eerder genoemde onderzoek van Bennebroek Gravenhorst en Boonstra (1998) is het 
verband tussen het gebruik van invloedstactieken gerelateerd aan ‘constructief veranderen’. 
Zij legden de focus alleen op veranderingen die als doel hadden de organisatie te verbeteren. 
Als onderzoeksgroep kozen zij voor de breedte van de organisatie, dus zowel managers als 
specialisten, consultants en andere medewerkers. De reden hiervoor was dat bij eerdere 
onderzoeken alleen managers werden onderzocht. Uit dit onderzoek bleek dat ‘consulteren’ 
de meest effectieve tactiek is om commitment te creëren. Dat laatste is één van de criteria om 
de effectiviteit van een middenmanager in een veranderproces te meten, dat in deze studie ook 
als uitgangspunt gehanteerd wordt. In paragraaf 2.6 wordt hier dieper op in gegaan. 
 
Steensma (2007) bevestigt bovenstaande resultaten, toegespitst op het gebruik door managers, 
en concludeert dat ‘rationeel overtuigen’ meer kan opleveren in combinatie met ‘consulteren’.  
Ook Yukl, Guinan en Sottolano (1995) onderzochten patronen in het aanwenden van invloed 
tussen invloedstactieken en doelen, waaronder het doel ‘veranderen van gedrag’. Ook zij 
kwamen tot de conclusie dat de drie tactieken ‘rationeel overtuigen’, ‘consulteren’ en 
‘inspireren’ succesvol voor verschillende doelen gebruikt kan worden, en informeel 
onderzoek van individuele resultaten lieten zien dat ‘consulteren’ en ‘inspireren’ zeer effectief 
kunnen zijn voor het krijgen van steun en middelen voor nieuwe programma’s en projecten. 
Ook bleek hieruit dat ‘consulteren’ en ‘onderhandelen’ effectief kunnen zijn voor het 
veranderen van gedrag.   
 
Yukl & Falbe (1992) concludeerden hetzelfde, met de toevoeging dat ‘rationeel overtuigen’ 
alleen effectief bleek in combinatie met ‘inspireren’ en consulteren’. Zij relateerden het 
gebruik van invloedstactieken onder andere aan de mate van commitment. In later onderzoek 
werd dezelfde conclusie getrokken: ‘consulteren, ‘inspireren’ en ‘sterke vormen van rationeel 
overtuigen’ zijn het meest effectief om commitment te bereiken (Yukl, Kim en Falbe, 1996).  
 
Het antwoord op de vraag wat precies met ‘effectief’ bedoeld kan worden bij het leiden van 
een veranderproces wordt in de volgende paragraaf uitgewerkt. 
 
20 
 
Samengevat kan gesteld worden dat de invloedstactieken ‘consulteren’, ‘inspireren’ en 
‘rationeel overtuigen’ het meest worden gebruikt in organisaties en dat deze ook het meest 
effectief zijn om te gebruiken voor het behalen van veranderdoelstellingen. In de volgende 
paragraaf wordt ingegaan op hoe de effectiviteit van een middenmanager gemeten kan 
worden bij het sturen van organisatieveranderingen. 
 
2.7 Effectiviteit van middenmanagers  
 
Meten van verandersucces 
Om de effectiviteit van een middenmanager in een veranderproces – bijvoorbeeld door middel 
van het meten van bepaalde vaardigheden – te weten te komen, moet eerst vastgesteld worden 
hoe het verandersucces, vaak genoemd ‘implementatiesucces’, te meten is. In een onderzoek 
naar de relatie tussen ‘expert power, position power, influence tactics en implementation 
succes’ onderscheidt Lines (2007) drie criteria voor verandersucces: goal achievement, 
resistance en organizational commitment. Een letterlijke definitie van effectiviteit is kort 
gezegd het ‘behalen van de doelstellingen’. Deze worden in genoemd onderzoek echter 
uitgebreid met twee andere indicatoren. Volgens Yukl (2006) moet een leider weten hoe hij 
weerstand kan voorkomen, waardoor de verandering succesvol wordt. Weerstand is 
uiteindelijk de minst gewenste uitkomst van het leiden van een veranderproces; een (bepaald 
soort) commitment (zie volgende paragraaf) daarentegen is een zeer gewenste en 
noodzakelijke uitkomst, omdat individuele leden van een organisatie de doelstelling van de 
verandering waar moeten maken. Macht en invloed hebben ook alles te maken met het 
bereiken van commitment. Yukl (2006) spreekt van drie mogelijke consequenties bij het 
gebruiken van invloed: ‘commitment, compliance en resistance’. De eerstgenoemde is 
volgens hem de meest succesvolle uitkomst die degene die invloed gebruikt kan bereiken. 
Lines (2004) onderzocht ook het effect van organisatieverandering volgens zijn eerder 
genoemde indicatoren: ‘resistance, organizational commitment en goal achievement’. Hij 
beweert dat deze variabelen relevant zijn om het succes van strategische verandering te 
meten. Hieronder is gevisualiseerd wat in de literatuur gevonden is over meten van 
verandersucces.  
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Figuur 2. Indicatoren om verandersucces te meten 
 
 
Verantwoording criterium onderzoek: commitment 
Omdat ‘goal achievement’ niet (altijd) alles zegt over het succes op de lange termijn, als 
gevolg van het uitblijven van commitment onder de medewerkers, richt dit onderzoek zich op 
één van de uit verschillende onderzoeken gebleken ‘succesfactor’ van een verandering: 
(organizational) commitment. Bij commitment gaat het immers over het ‘geloven’ in de 
verandering door de medewerker, het nut er van inzien, het meest gewenste effect dat een 
manager kan bereiken (Yukl, 2006). Wanneer de veranderdoelen worden behaald, betekent dit 
nog niet dat er geen sprake is geweest van weerstand en ook niet of er sprake was van 
commitment onder de medewerkers. Er kan ondanks het behalen van veranderdoelen toch 
sprake zijn van sociale kosten, omdat medewerkers niet gemotiveerd waren aan de 
verandering mee te werken. Daarnaast is commitment objectief meetbaar, terwijl het meten 
van het behalen van de veranderdoelen complexer is; wie bepaalt of een veranderdoel is 
behaald? Zeker als het gaat om het veranderen van gedrag, is het meten daarvan niet 
eenvoudig; daar is het verandertraject in het empirische deel van deze studie een voorbeeld 
van. Bovendien wil het behalen van veranderdoelen niet zeggen dat medewerkers op de 
langere termijn het nut van de verandering in zien. Tenslotte, commitment is de meest 
wenselijke uitkomst van het aanwenden van invloed door een manager (Baldwin & Grayson, 
2004). De managementstijl kan de mate van commitment van medewerkers significant 
beïnvloeden (Zeffane, 1994). Uiteindelijk is het de bedoeling dat medewerkers de verandering 
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ten uitvoer brengen of productief zijn in een veranderde context. Wanneer er sprake is van een 
laag commitment, kan dit ertoe kan leiden dat werknemers willen vasthouden aan de 
oorspronkelijke organisatie (Ellemers, 2000). In de volgende paragraaf wordt ingegaan op 
commitment bij organisatieverandering en de verschillende varianten daarvan.  
 
 
2.8 Commitment bij organisatieverandering 
 
Commitment wordt op veel verschillende manieren gedefinieerd (Meyer & Allen, 1984). Het 
is onderwerp geweest van tientallen studies, waarbij zowel begripsvorming als het meten van 
de mate van commitment de doelstelling was (Meyer & Herscovitch, 2001). Bij de definiëring 
van het thema wordt onderscheid gemaakt tussen commitment in diverse contexten, zoals in 
het algemeen, in organisaties of in een organisatieverandering. Wanneer het gaat om 
commitment in organisaties komen in de literatuur onder andere de volgende definities voor: 
“…the relative strength of an individual’s identification with and involment in a particular 
organization” (Mowday et al, 1979); “…the totality of normative pressures to act in a way 
which meets organizational goals and interests” (Wiener, 1982) en “…a psychological state 
that binds the individual to the organization (i.e., makes turnover less likely)” (Allen & 
Meyer, 1990). Herscovitch & Meyer (2002) spitsen in een onderzoek naar commitment bij 
organisatieverandering de definitie van commitment toe op een context van verandering: “…a 
force (mind-set) that binds an indiviual to a course of action deemed necessary for the 
succesfull implementation of a change initiative”. In eerder onderzoek onderscheidt Meyer 
(1984) drie componenten van commitment (affectief,- continuïteits- en normatief 
commitment). Deze componenten worden vervolgens vertaald naar commitment bij een 
organisatieverandering. Hieronder wordt het zogenaamde ‘drie-componenten model’ 
uitgewerkt, zowel in algemene zin (Meyer & Allen, 1991) als toegepast op 
organisatieveranderingen (Meyer & Herscovitch, 2001). 
 
Affectief commitment 
Bij actief commitment staat de emotionele binding met de organisatie centraal. Er bestaat een 
verlangen om te blijven werken bij de organisatie. Bij een organisatieverandering kunnen we 
spreken van affectief commitment wanneer het verlangen bestaat een bijdrage te leveren aan 
de verandering, vanuit het geloof dat deze voordelen oplevert. 
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Continuïteitscommitment 
Continuïteitscommitment kan beschreven worden als gedrag, waarbij een werknemer blijft 
werken bij de organisatie vanwege de neveneffecten die zijn activiteiten daar hebben. 
Wanneer de werknemer de organisatie verlaat, zullen die neveneffecten verdwijnen en 
waardeloos worden, en zij vormen daarom de reden om te blijven. Een voorbeeld is een 
pakket aan personeelsvoordelen op bepaalde producten of diensten. Kort gezegd gaat het om 
de vraag wat een eventueel vertrek de werknemer zou kosten. Vertaald naar een 
organisatieverandering betekent continuïteitscommitment de erkenning van de werknemer dat 
het hem wat kan kosten wanneer hij niet meewerkt aan de verandering. 
 
Normatief commitment 
Bij normatief commitment moet gedacht worden aan een morele verplichting die de 
werknemer voelt om te blijven werken bij de organisatie. Wanneer een werknemer zich  
verplicht en verantwoordelijk voelt mee te werken (los van wat hij van de verandering zelf 
inhoudelijk vindt) en bij te dragen aan een organisatieverandering, kunnen we in die context 
spreken van normatief commitment.  
 
Motivatie en commitment 
Uit bovenstaande indeling blijkt wel dat het hier uiteindelijk gaat om de vraag wat 
medewerkers motiveert mee te gaan in een verandering. Doen zij dit omdat zij zelf geloven in 
het nut van de verandering, of spelen andere factoren een rol? Kort gezegd gaat het erom op 
welke manier mensen worden aangezet tot het leveren van een bijdrage aan een 
organisatieverandering. We komen dan bij het klassieke onderscheid tussen ‘intrinsieke’ en 
‘extrinsieke’ motivatie: in het eerste geval vinden medewerkers het werk (of de verandering) 
zelf prettig en uitdagend, in het tweede geval spelen andere factoren, zoals salaris en risico’s 
een rol (Alblas & Wijsman, 1998). Toch is er ook onderscheid te maken tussen motivatie en 
commitment. Motivatie wordt door Pinder (1998)  omschreven als een ‘set van 
energiegevende krachten’ en commitment wordt door Meyer & Herscovitch (2001) 
gedefinieerd als een ‘kracht die een individu bindt aan een koers of actie’. Dat impliceert dat 
motivatie breder is dan commitment en dat commitment één factor is die iets zegt over de 
motivatie om ergens aan bij te dragen of bepaald gedrag te vertonen (Meyer, Becker en 
Vandenberghe, 2004). Omdat commitment juist gaat over het al dan niet gemotiveerd zijn 
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ergens aan bij te dragen, is het een geschikte indicator om te gebruiken bij 
organisatieverandering. 
 
Onderzoek commitment bij organisatieverandering 
Er is veel onderzoek gedaan naar commitment in organisaties op basis van bovenstaande 
indeling, met behulp van een door Meyer & Allen ontwikkelde vragenlijst om commitment te 
meten. Zowel zij zelf verrichtten diverse onderzoeken (o.a. Meyer et al, 1989; Meyer & Allen, 
1984; Meyer & Herscovitch, 2002) als ook anderen maakten gebruik van dit meetinstrument 
(McGee & Ford, 1987). In een studie, bedoeld als aanvulling op het eerder genoemde drie-
componentenmodel, maken Meyer & Herscovitch (2002) gebruik van deze vragenlijst, echter 
toegespitst op commitment bij een organisatieverandering. Dat wil zeggen dat zij de 
oorspronkelijke vragen met betrekking tot organisatiecommitment hebben gewijzigd in 
vragen die expliciet handelen over de betreffende verandering.  
 
Bovenstaand onderzoek wijst uit dat het drie-componentenmodel een goede voorspeller is 
voor de houding van werknemers ten opzichte van een organisatieverandering. Wanneer er 
sprake is van commitment ten opzichte van de organisatie zal dit een positieve invloed hebben 
op de bereidheid tot verandering. Dit kan dan invloed hebben op alle componenten van 
genoemd model. Het is echter wenselijk wanneer mensen zelf geloven in de verandering, dus 
een hoge mate van affectief commitment hebben, en niet slechts gedreven worden door 
eventuele risico’s die verzet tegen de verandering met zich mee zouden brengen 
(continuïteitscommitment) of om dat er slechts een gevoel van plichtsbesef is (normatief 
commitment).  
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2.9 Conceptueel model 
 
In deze studie staat de effectiviteit van de middenmanager – door middel van het aanwenden 
van invloedstactieken –  centraal, waarbij ‘commitment’ gemeten wordt als indicator voor 
verandersucces.  Geïntegreerd in een model ziet het conceptueel model van deze studie er als 
volgt uit. 
 
 
 
 
 
Figuur 3.  Conceptueel model 
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3. Onderzoeksontwerp 
 
 
3.1 Vraagstelling  
 
Naar aanleiding van het conceptueel model - waar het theoretisch kader mee is afgesloten – is 
in deze studie onderzocht welke invloedstactieken middenmanagers gebruikten en welk effect 
dit had op het commitment ten aanzien van de verandering onder de medewerkers. De 
centrale vraagstelling vanuit het onderzoek in de literatuur is als volgt: 
 
Wat onderscheidt de ene middenmanager van de ander in het gebruik van invloedstactieken 
richting medewerkers en wat is het effect hiervan op het commitment van medewerkers in een 
organisatieverandering? 
 
Met betrekking tot invloedsstijl is gebruikt gemaakt van de theorie van Yukl (2006) en het 
commitment is gemeten met behulp van een meetinstrument dat ontwikkeld is door Meyer & 
Herscovitch (2002). Uit het literatuuronderzoek bleek dat de tactieken ‘inspireren’, ‘rationeel 
overtuigen’ en ‘consulteren’ het meest door managers worden gebruikt, en dat consulteren het 
meest effectief is bij veranderprocessen. In het empirische deel van deze studie is onderzocht 
welke werkwijzen met betrekking tot invloed de middenmanagers in deze specifieke 
verandering gebruikten, wat het commitment was onder hun werknemers en of er verband te 
ontdekken is tussen de gebruikte invloedstactieken en het commitment. De volgende 
deelvragen zijn hiervoor geformuleerd: 
 
1. Worden de invloedstactieken rationeel overtuigen, consulteren en inspireren door de 
middenmanagers het meest gebruikt? 
2. Onderscheiden managers die deze invloedstactieken gebruiken zich positief in het effect 
op (affectief) commitment van managers die andere tactieken dominant gebruiken? 
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3.2 Onderzoeksmethode 
 
3.2.1 Type onderzoek 
Voor dit onderzoek werden vijf gelijksoortige cases (kwantitatief) onderzocht, ook wel een 
meervoudige casestudy genoemd (Baarda, De Goede en Teunissen, 2005). Deze keuze heeft 
te maken met de context van het onderzoek in relatie tot de betrouwbaarheid van de 
uitkomsten. Eerder onderzoek op het gebied van de invloedsstijl – waar in het 
literatuurgedeelte van deze studie aan is gerefereerd - werd veelal verricht onder een grote 
groep respondenten. Vaak werd dan gemeten welke invloedsstijl werknemers van elkaar 
hadden waargenomen in ‘downward, upward and lateral’ opzicht. In deze studie echter wordt 
de gebruikte invloedsstijl in verband gebracht met het behaalde commitment bij werknemers. 
Om die reden is gezocht naar casuïstiek die voldeed aan de definitie van een 
‘organisatieverandering’ (zie volgende paragraaf) en waar middenmanagers de opdracht 
hadden deze verandering te begeleiden. Deze cases zijn op dezelfde manier  geanalyseerd en 
vervolgens is gekeken of er een verband te leggen viel tussen het commitment van een team 
medewerkers enerzijds en de gehanteerde invloedsstijl van hun manager anderzijds. Door het 
gebruik van deze methode, ook wel ‘casestudy’ genoemd, is het mogelijk een diepgaand 
inzicht te krijgen in de gevolgde processen (Verschuren en Doorewaard, 2007).  
 
Om de gebruikte invloedstactieken van de managers te meten is aan de medewerkers een 
vragenlijst voorgelegd, de  Influence Behavior Questionairre (IBQ), omdat medewerkers zelf 
de invloedsstijl van hun manager het beste kunnen beoordelen, zoals ook in de onderzoeken 
uit het literatuurgedeelte bleek.  Naast deze kwantitatieve metingen is gebruik gemaakt van 
het houden van interviews, een veelgebruikte vorm van data-verzameling bij kwalitatief 
onderzoek (Baarda, De Goede en Teunissen, 2005).  Dit om de geldigheid  van de resultaten 
te verhogen. De uitkomsten van deze interviews zijn uiteindelijk vooral bevestigend en 
completerend gebruikt. In de volgende paragraaf wordt per variabele de methode van 
dataverzameling verder uitgewerkt. 
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3.2.2 Operationalisatie van de variabelen 
 
Participanten 
Binnen een grote financiële dienstverlener is een vijftal managers benaderd om mee te werken 
aan het onderzoek. Deze vijf managers waren sinds ongeveer een half jaar verantwoordelijk 
voor het begeleiden van een veranderproces. Vier van de vijf managers geven leiding aan 
ongeveer 10 medewerkers, één manager geeft leiding aan een grotere afdeling, ongeveer 45 
medewerkers. Daarnaast werden per afdeling waarvoor betreffende managers werkten alle 
medewerkers benaderd. Op deze manier werd respectievelijk de invloedsstijl en het 
commitment gemeten. Het ging om een verandertraject dat gedurende de onderzoeksperiode – 
onder andere door middel van een professionaliseringstraject - gaande was. Gedeeltelijk kan 
dit onderzoek ook als een replicatieonderzoek gekarakteriseerd worden, omdat verschillende 
variabelen (middenmanagers, invloedstactieken, werknemers, commitment) al eerder zijn 
getoetst, zij het niet in deze exacte relaties. Deze aanpak komt de betrouwbaarheid van dit 
onderzoek ten goede, omdat de variabelen door de onderzoeker dieper konden worden 
getoetst.  
 
Contextvariabele: verandering 
Om geschikte casuïstiek te betrekken bij deze studie, is definiëring van een 
“organisatieverandering” noodzakelijk. Diverse onderzoeken geven hiervoor een kader aan, 
zonder al te strikte criteria vast te stellen. Bennebroek Gravenhorst & Boonstra (1998) kozen 
voor een veranderproces met ‘verreikende consequenties voor de hele organisatie of op zijn 
minst diverse divisies’. Herscovitch & Meyer (2002) lieten het aan de respondenten over ‘een 
recente of lopende organisatieverandering te beschrijven die impact had op de manier waarop 
zij hun baan uitvoerden’. Het gaat in ieder geval niet om een eenvoudige wijziging in een 
werkproces of een kleinschalige wijziging van de organisatiestructuur. Omdat in deze studie 
het commitment gemeten is, moest het in ieder geval voor de werknemers duidelijk als een 
verandering worden ervaren. Gekozen is voor de definitie die in een onderzoek naar de 
effecten van een organisatieverandering op werknemerscommitment is gebruikt door Fedor, 
Caldwell & Herold (2006). In dat onderzoek werd aan managers gevraagd een specifieke 
organisatieverandering te kiezen ‘die hun eigen afdeling aanging, en die een significante 
impact had op het werk en zijn mensen’. 
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In deze studie is aangesloten bij bovenstaande definitie, door een verandering te kiezen die 
gecommuniceerd werd als ‘verandertraject’ richting de betrokken werknemers. Het traject 
werd een ‘veranderprogramma voor HR-adviseurs’ genoemd, waarbinnen een 
‘professionaliseringstraject’ een belangrijk instrument was om de verandering te realiseren. 
Gedurende het programma zouden de HR-adviseurs moeten groeien naar een meer 
‘strategisch businesspartner van het management’ en operationelere taken moeten loslaten. 
Het betrof niet alleen een persoonlijke verandering en ontwikkeling, maar ook op team- en 
afdelingsniveau veranderde de manier van samenwerken door het vormen van functionele 
teams en aangepaste functieprofielen met een medior- en een senioradviesfunctie.  De 
verandering vond plaats over vijf verschillende teams. Drie teams ervan (team A, B en C 
genoemd in het hoofdstuk 4) maakten exact dezelfde verandering door. De twee andere teams 
(team D en E) hadden - door afwijkende aandachtsgebieden en een wat meer specialistische 
rol - een eigen manier van professionalisering en ontwikkeling. ‘Professionalisering’ is echter 
samengevat het belangrijkste veranderdoel te noemen voor alle vijf de teams. De 
middenmanagers van deze teams hadden allen zitting in hetzelfde managementteam. 
 
Onafhankelijke variabele: invloedstijl middenmanager 
Aan de vijf middenmanagers is in diepte-interviews gebruik gemaakt van de set 
invloedstactieken, ontwikkeld door Yukl (2006), eerder getoond in het theoretisch kader. Het 
houden van een interview is een manier om gegevens te genereren bij kwalitatief onderzoek. 
In dit onderzoek zijn de uitkomsten van de interviews vooral toetsend en completerend 
gebruikt. Een dergelijk interview kan ‘gestructureerd’ of ‘ongestructureerd’ zijn (Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2005). In het eerste geval wordt een vooraf opgestelde vragenlijst 
doorgenomen. Bij de tweede variant is er een bredere richtlijn met bepaalde onderwerpen die 
aan de orde moeten komen. Daarnaast is er een derde methode om interviews af te nemen, de 
‘semi-gestructureerde’ methode. Dit is een kruising tussen de eerste twee genoemde 
methoden, waarbij wel een lijst is met te behandelen onderwerpen, maar deze zijn niet in een 
vaste volgorde opgesteld. In deze studie is van de laatste vorm gebruik gemaakt, waarbij het 
meest sprake was van de ongestructureerde methode, echter wel met als ‘rode draad’ 
bestaande vragen over invloedsstijl. Hiermee werd het nadeel van ongestructureerd 
interviewen, namelijk de moeilijkheid om de antwoorden te analyseren, ondervangen. Deze 
moeilijkheid werd ook opgelost door naast het interview met de manager aan de medewerkers 
te vragen naar de invloedsstijl van hun manager. 
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In het ‘ongestructureerde deel’ van het interview is aan de managers gevraagd in eigen 
woorden te beschrijven welke vaardigheden en werkwijzen hij/zij inzet bij het leiden van de 
verandering, vooral met betrekking tot het creëren van draagvlak onder medewerkers. Eerst is 
aan de manager een voorbeeld gevraagd van een verandering die in het verleden plaats vond. 
Gevraagd werd naar de context, de opdracht en rol van de manager om uiteindelijk te komen 
tot de manier van aanpak richting de medewerkers. De elf invloedstactieken werden 
gedurende het verhaal van de manager ‘gescoord’ door zowel de interviewer als de notulist. 
Daarna werd overgegaan op het huidige veranderproces; het object van deze studie. Op 
dezelfde manier werden de invloedstactieken die ‘hoorbaar’ waren aangekruist. Alle 
uitspraken van de managers gedurende het interview werden vastgelegd door een notulist. In 
het meer ‘gestructureerde’ deel van het interview is de vragenlijst doorlopen van Yukl, Falbe 
en Youn (1993), de Influence Behavior Questionnaire (IBQ). De manager kon per werkwijze 
mondeling aangeven in welke mate hij deze gedurende dit verandertraject gebruikt (heeft). 
Vervolgens kon – ook naar aanleiding van eerder gemaakte opmerkingen in het interview – 
worden doorgevraagd tot het antwoord kon worden ingevuld dat het meest betrouwbaar leek. 
 
Zoals hierboven opgemerkt is niet alleen gebruik gemaakt van een interview met de managers 
zelf om hun invloedsstijl te meten. Aan alle medewerkers in de verschillende teams is 
gevraagd naar de invloedsstijl van hun manager. Hierbij is ook gebruik gemaakt van de IBQ, 
waarbij uiteraard alleen gevraagd is naar de waargenomen tactieken bij de manager en niet die 
van hun collega’s of ondergeschikten, die oorspronkelijk wel in de IBQ worden gemeten. 
Gedurende een werkoverleg is aan de medewerkers van een team gevraagd naar de drie meest 
dominante invloedstactieken die de manager van het team gebruikt, op basis van de algemene 
definities (zie tabel 2 in paragraaf 2.5). Daarnaast is de uitgebreide vragenlijst, de IBQ, 
uitgedeeld, voorzien van een antwoordenveloppe, zodat de medewerker deze op een later 
tijdstip kon invullen en retourneren. Om de anonimiteit te waarborgen en daarmee de 
betrouwbaarheid van de resultaten te verhogen, is gekozen voor deze ‘niet-digitale’ methode. 
Om bij de analyse van de resultaten te bepalen welke invloedsstijlen een manager dominant 
gebruikte, is de combinatie van de uitkomsten uit de interviews, werkoverleggen en de IBQ 
gebruikt, waarbij uiteindelijk de meeste waarde is toegekend aan de door de medewerkers 
ingevulde IBQ, aangezien zij de invloedsstijl zelf ervaren en de verandering ondergingen. 
 
31 
 
Afhankelijke variabele: commitment werknemers 
Per afdeling zijn de medewerkers benaderd om het commitment bij de in kaart gebrachte 
organisatieverandering te meten. Hierbij is gebruik gemaakt van de vragenlijst ‘Commitment 
to change’ (Herscovitch & Meyer, 2002), waar in 18 items de drie componenten van 
commitment (affectief-, continuïteits- en normatief commitment) werden gemeten. Per 
component worden vragen gesteld om het commitment te meten, zoals “Ik geloof in de 
waarde van deze verandering” (affectief commitment), “Het zou risicovol voor mij zijn mij 
tegen deze verandering uit te spreken” (continuïteitscommitment) en “Ik zou me schuldig 
voelen wanneer ik tegen deze verandering in zou gaan” (normatief commitment).  
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4. Resultaten 
 
Op grond van literatuuronderzoek is gestart met de vooronderstelling dat de invloedstactieken 
inspireren, rationeel overtuigen en consulteren het meest effectief zijn bij gebruik door 
managers. Daarvan is consulteren de meest effectieve werkwijze bij een 
organisatieverandering.  
 
De vraag in dit empirische deel is: welke invloedsstijlen hebben de middenmanagers gebruikt 
gedurende de periode van een organisatieverandering en hoe was het gesteld met het 
commitment daaromtrent binnen de teams waar zij verantwoordelijk voor waren? Hieronder 
is per team zowel tekstueel als visueel weergegeven welke werkwijzen met betrekking tot 
beïnvloeding de manager gebruikt(e) en wat de scores waren op de drie soorten commitment, 
die in hoofdstuk 2 werden uitgewerkt. 
 
4.1 Resultaten team A 
 
In dit team waren 12 medewerkers werkzaam gedurende het verandertraject. Hiervan hebben 
11 medewerkers tijdens een werkoverleg na mondelinge uitleg de vragenlijst met betrekking 
tot commitment ingevuld, alsmede een primaire reactie gegeven op de gebruikte 
invloedstactieken door hun manager. Vervolgens hebben 10 medewerkers de uitgebreide 
vragenlijst met betrekking tot invloedsstijlen (IBQ) teruggestuurd. 
 
Invloedsstijl 
In het interview legde de manager sterk de nadruk op informeren van medewerkers. 
Doorvragen wees uit dat hiermee vooral bedoeld werd het geven van informatie aan het team 
over bijvoorbeeld de aanstaande verandering. Geprobeerd wordt om dit op een inspirerende 
manier te doen, echter het accent ligt op persoonlijke overtuiging, letterlijk “de ratio is erg 
belangrijk voor mij in het overtuigen van medewerkers over een verandering”. Om draagvlak 
te creëren probeert deze manager snel na het informeren te gaan ‘vieren’ door met het team 
momenten door te brengen van ontspanning en informeel samenzijn. Consulteren vond deze 
manager wel belangrijk, maar vooral van toepassing op enkele (senior) medewerkers. De 
medewerkers bevestigden dit zelfbeeld van de manager. Rationeel overtuigen, consulteren en 
inspireren scoorden het hoogst (respectievelijk gemiddeld een score van 3,58, 3,48 en 3,30 op 
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een 5-punts schaal). Rationeel overtuigen is zowel volgens de manager als de medewerkers de 
meest dominante invloedswerkwijze. 
 
Commitment 
Met betrekking tot affectief commitment (het geloof in de verandering) scoorde dit team op 
een 7-punts Likertschaal 5,67. Met betrekking tot continuïteitscommitment (druk om mee te 
gaan of risico om zaken te verliezen bij verzet tegen de verandering) scoorde het team 3,00. 
Met betrekking tot normatief commitment (mate van gevoel van verplichting mee te werken) 
scoorde het team 4,98.  
 
4.2 Resultaten team B  
 
In dit team waren 8 medewerkers werkzaam gedurende het verandertraject. Hiervan hebben 7 
medewerkers tijdens een werkoverleg na mondelinge uitleg de vragenlijst met betrekking tot 
commitment ingevuld, alsmede een primaire reactie gegeven op de gebruikte 
invloedstactieken door hun manager. Vervolgens hebben 6 medewerkers de uitgebreide 
vragenlijst met betrekking tot invloedsstijlen (IBQ) teruggestuurd. 
 
Invloedsstijl 
In het interview legde de manager de nadruk op gedragenheid vanuit ‘de top van de 
organisatie’ alvorens richting de medewerkers te communiceren. Deze gedragenheid wordt 
vervolgens door hem als ‘boegbeeld’ naar de medewerkers ingezet. Hij noemde dit zelf 
‘coalitie sluiten’ echter gedurende het interview bleek bij het scoren van de IBQ dat dit 
richting medewerkers niet zo expliciet wordt toegepast. Daarnaast was ‘samenwerken’ 
volgens deze manager erg belangrijk. Doorvragen en ook de score op de IBQ wees uit dat hij 
vooral betrokkenheid en participatie van de medewerkers zocht bij het uitvoeren van de 
plannen: consulteren. Letterlijk “vanuit de comfortzone ga ik samen met de medewerkers het 
verandertraject in”. Bij doorvraag bleek dat dit vooral gold voor senior medewerkers en/of 
medewerkers die bij voorbaat positief ten opzichte van de verandering staan. Om 
medewerkers te overtuigen van het nut van de verandering gebruikt deze manager concrete 
feiten en praktijkvoorbeelden om het ideaalbeeld te schetsen. Bij het scoren van de IBQ 
bleken de indicatoren voor ‘rationeel overtuigen’ vaak tot regelmatig te worden gebruikt. De 
medewerkers bevestigden het gebruik van de invloedstactiek ‘coalitie sluiten’ niet (2,42). De 
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medewerkers gaven aan vooral de invloedsstijl consulteren, gunstige sfeer en rationeel 
overtuigen creëren en informeren (respectievelijk 4,08, 3,71, 3,63 en 3,63) te ervaren. In het 
interview gaf de manager met betrekking tot gunstige sfeer creëren aan dat dit een natuurlijke 
stijl is, en niet bewust werd ingezet als strategie om bij deze specifieke verandering iets te 
bereiken. Samengevat zijn consulteren en rationeel overtuigen zowel volgens de manager als 
de medewerkers de dominante, bewust toegepaste invloedswerkwijze en ervaren de 
medewerkers ook vaak de werkwijze ‘gunstige sfeer creëren’.  
 
Commitment 
Met betrekking tot affectief commitment (het geloof in de verandering) scoorde dit team op 
een 7-punts Likertschaal 5,76. Met betrekking tot continuïteitscommitment (druk om mee te 
gaan of risico om zaken te verliezen bij verzet tegen de verandering) scoorde het team 3,14. 
Met betrekking tot normatief commitment (mate van gevoel van verplichting mee te werken) 
scoorde het team 4,50.  
 
4.3 Resultaten team C  
 
In dit team waren 12 medewerkers werkzaam gedurende het verandertraject. Hiervan hebben 
9 medewerkers tijdens een werkoverleg na mondelinge uitleg de vragenlijst met betrekking 
tot commitment ingevuld, alsmede een primaire reactie gegeven op de gebruikte 
invloedstactieken door hun manager. Vervolgens hebben 8 medewerkers de uitgebreide 
vragenlijst met betrekking tot invloedsstijlen (IBQ) teruggestuurd. 
 
Invloedsstijl 
In het interview gaf de manager aan bij het leiden van een verandering richting de 
medewerkers vooral te werken vanuit zakelijk oogpunt, door middel van onder andere 
argumenteren. Normaliter door bijvoorbeeld het organiseren van een eerste, plenaire sessie. 
Overigens werd aangegeven dat dit bij deze verandering niet is toegepast. Bij het 
argumenteren staat het belang van de business, waar het team voor werkt, voorop. Mensen 
betrekken bij het vormgeven van de verandering vindt de manager belangrijk. Letterlijk “je 
kunt het niet alleen en hebt de mensen daarbij nodig”. Vooral in het gestructureerde deel van 
het interview, het scoren op de IBQ, maakte deze manager duidelijk keuzes in het wel of niet 
toepassen van invloedstactieken. Rationeel overtuigen, consulteren en legitimeren scoorden 
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het hoogst. Ook coalitie sluiten werd regelmatig toegepast. Hierbij wordt niet letterlijk iemand 
meegenomen in het gesprek, zoals één van de indicatoren van deze invloedsstijl is, maar 
indien nodig wel gerefereerd aan een initiator van of belanghebbende bij de verandering. De 
medewerkers scoorden in de primaire reactie het hoogste op rationeel overtuigen (4,00) en 
legitimeren (3,78). In de uitgebreide vragen lijst (IBQ) kwam ‘gunstige sfeer creëren’ iets 
hoger uit dan ‘rationeel overtuigen’ (respectievelijk 3,47 en 3,41). Daarnaast past deze 
manager volgens de medewerkers  ‘legitimeren’ wat meer dan incidenteel toe (3,44). Een heel 
overtuigende score van één of meer invloedstactieken is niet waargenomen. Wanneer 
interview, verkorte IBQ- meting en de uitgebreide IBQ naast elkaar worden gelegd, zijn als 
meest dominante stijlen rationeel overtuigen, gunstige sfeer creëren en legitimeren gemeten. 
 
Commitment 
Met betrekking tot affectief commitment (het geloof in de verandering) scoorde dit team op 
een 7-punts Likertschaal 5,56. Met betrekking tot continuïteitscommitment (druk om mee te 
gaan of risico om zaken te verliezen bij verzet tegen de verandering) scoorde het team 3,46. 
Met betrekking tot normatief commitment (mate van gevoel van verplichting mee te werken) 
scoorde het team 4,39.  
 
4.4 Resultaten team D  
 
In dit team hebben waren 8 medewerkers werkzaam gedurende het verandertraject (dat 
enigszins afweek van de verandering die de hierboven beschreven teams ervaarden, zie 
paragraaf 3.2.2). Hiervan hebben 5 medewerkers de vragenlijst met betrekking tot 
commitment ingevuld, alsmede een primaire reactie gegeven op de gebruikte 
invloedstactieken door hun manager. Vervolgens hebben 6 medewerkers de uitgebreide 
vragenlijst met betrekking tot invloedsstijlen (IBQ) teruggestuurd. Er was geen gelegenheid 
een toelichting te geven in een werkoverleg. Vandaar dat gekozen is om alle drie de 
vragenlijsten in hardcopy op te sturen en te laten retourneren middels een bijgevoegde 
antwoordenveloppe. 
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Invloedsstijl 
Uit het interview bleek duidelijk het accent van deze manager op perspectief en emotie in 
plaats van op de ratio. Informeren van medewerkers is belangrijk, maar dan wel op een 
inspirerende manier. Letterlijk “ik probeer te inspireren door in beeldende vorm te 
presenteren en door beeldfuncties de oude situatie versus de nieuwe, gewenste situatie 
sprekender en aantrekkelijker te maken”. Coalitie sluiten om een veranderproces te 
versterken en te versnellen is een regelmatig toegepaste werkwijze van deze manager. Dit 
heeft deze manager in praktijk gebracht door ten tijde van een eerdere reorganisatie de oude 
personele bezetting te vermengen met nieuwe aanwas, zodat nieuwe mensen, die positief 
stonden ten opzichte van de verandering omdat zij ‘blanco’ waren de huidige medewerkers 
positief zouden kunnen beïnvloeden. In eerste instantie leek door het accent op ‘beeldende 
vormen’ en uitspraken als ‘zelf ergens in geloven, erover dromen en dan de ander meekrijgen’  
de invloedstactiek ‘rationeel overtuigen’ nauwelijks gebruikt te worden. Echter, in het meer 
gestructureerde deel van het interview bleek bij het bevragen op de indicatoren die bij 
‘rationeel overtuigen’ horen wel hoog gescoord te worden, behalve de vraag naar praktisch en 
rendabel: “Ik heb niets met rentabiliteit in het verband van onder andere deze verandering’. 
Opvallend was ook de hoge score die de manager zichzelf gaf op de invloedstactiek 
‘persoonlijk beroep doen’. Letterlijk: “Indien dit het proces ten goede komt, pas ik deze 
strategie met regelmaat toe’. Het beeld van de medewerkers week wat af van de uitkomsten 
uit het interview. Consulteren, gunstige sfeer creëren en rationeel overtuigen hadden de 
hoogste scores (respectievelijk 4,14, 3,68 en 3,57). Alle instrumenten samenvattend kan 
geconcludeerd worden dat de invloedsstijlen consulteren, gunstige sfeer creëren en inspireren 
dominant gebruikt worden door deze manager. De laatstgenoemde tactiek kwam overduidelijk 
uit het interview en uit de primaire reacties van de medewerkers bij het invullen van de 
verkorte vragenlijst. 
 
Commitment 
Met betrekking tot affectief commitment (het geloof in de verandering) scoorde dit team op 
een 7-punts Likertschaal 5,79. Met betrekking tot continuïteitscommitment (druk om mee te 
gaan of risico om zaken te verliezen bij verzet tegen de verandering) scoorde het team 3,86. 
Met betrekking tot normatief commitment (mate van gevoel van verplichting mee te werken) 
scoorde het team 4,36.  
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4.5 Resultaten team E  
 
In dit team – waar in totaal 45 medewerkers werkzaam zijn -  waren ongeveer 20 
medewerkers werkzaam gedurende het verandertraject die ook direct werden aangestuurd 
door de middenmanager. Het verandertraject week enigszins af van de verandering die de 
teams hierboven ervaarden, zie paragraaf 3.2.2. Hiervan hebben 14 medewerkers de 
vragenlijst met betrekking tot commitment ingevuld, alsmede een primaire reactie gegeven op 
de gebruikte invloedstactieken door hun manager. Ook hebben 14 medewerkers de 
uitgebreide vragenlijst met betrekking tot invloedsstijlen (IBQ) teruggestuurd. Er was geen 
gelegenheid een toelichting te geven in een werkoverleg. Vandaar dat gekozen is om alle drie 
de vragenlijsten in hardcopy op te sturen en te laten retourneren middels een bijgevoegde 
antwoordenveloppe. 
 
Invloedsstijl 
In het interview gaf de manager blijk van het belang van argumenten, feiten en resultaten uit 
bijvoorbeeld marktonderzoek om een voorgestelde verandering te staven. Letterlijk “Daarbij 
maak ik wel gebruik van het benoemen van ‘kansen’ en ik probeer het zo inspirerend mogelijk 
te brengen”. Ook het nut voor zowel de medewerker als voor de organisatie is belangrijk in 
de argumentatie van de manager. Veelvuldig wordt gebruik gemaakt van informeren in 
persoonlijke gesprekken, waarbij ook wordt uitgelegd wat de voorgestelde verandering voor 
de medewerker persoonlijk kan betekenen. Eigen verantwoordelijkheid van de medewerkers 
is belangrijk voor deze manager. Letterlijk: “ik kies er bewust voor de mensen een eigen 
verantwoordelijkheid te geven, en alle ruimte om zichzelf te ontwikkelen, waarbij ik hoop dat 
één en ander resulteert in een toename van zelfvertrouwen en het volwassen worden van de 
afdeling”. Consulteren van de medewerkers vindt deze manager belangrijk. Uit het 
gestructureerde gedeelte van het interview kwam een consistent beeld met het open gedeelte. 
Ook het team medewerkers liet vrijwel hetzelfde beeld van deze manager zien: de meest 
ervaren werkwijzen waren ‘rationeel overtuigen’, ‘inspireren’ en ‘consulteren’ 
(respectievelijk 3,98, 3,68 en 3,64).  
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Commitment 
Met betrekking tot affectief commitment (het geloof in de verandering) scoorde dit team op 
een 7-punts Likertschaal 6,32. Met betrekking tot continuïteitscommitment (druk om mee te 
gaan of risico om zaken te verliezen bij verzet tegen de verandering) scoorde het team 2,69. 
Met betrekking tot normatief commitment (mate van gevoel van verplichting mee te werken) 
scoorde het team 4,39.  
 
4.6. Samenvatting resultaten 
 
In onderstaande figuur zijn bovenstaande resultaten visueel weergeven. 
 
 
Rationeel overtuigen Affectief: 5,67
Invloedstactieken team A Consulteren Commitment team A Continuïteits: 3,00
Inspireren Normatief: 4,98
Consulteren Affectief: 5,76
Invloedstactieken team B Rationeel overtuigen Commitment team B Continuïteits: 3,14
Gunstige sfeer creëren Normatief: 4,50
Rationeel overtuigen Affectief: 5,56
Invloedstactieken team C Gunstige sfeer creëren Commitment team C Continuïteits: 3,46
Legitimeren Normatief: 4,39
Consulteren Affectief: 5,79
Invloedstactieken team D Gunstige sfeer creëren Commitment team D Continuïteits: 3,86
Inspireren Normatief: 4,36
Rationeel overtuigen Affectief: 6,32
Invloedstactieken team E Inspireren Commitment team E Continuïteits: 2,69
Consulteren Normatief: 4,39  
 
Figuur 4. Samenvatting resultaten 
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5. Conclusie en discussie 
 
5.1 Inleiding 
 
Op grond van literatuuronderzoek naar het gebruik van invloedstactieken door 
middenmanagers in organisaties, ook bij veranderprocessen, is de verwachting gewekt dat het 
gebruik van bepaalde tactieken effectiever dan wel minder effectief is. In dit onderzoek is 
verandersucces of implementatiesucces uitgedrukt in één van de indicatoren die uit 
literatuuronderzoek bleek om deze effecten te meten, namelijk het commitment onder 
medewerkers.  
 
In het empirische onderdeel van deze studie  is onderzocht welke invloedsstijl gebruikt is door 
middenmanagers die verantwoordelijk waren voor het leiden van een verandering. Zowel aan 
henzelf als aan de medewerkers is gevraagd welke invloedstactieken het meest gebruikt c.q. 
waarneembaar zijn. Aan medewerkers is gevraagd in hoeverre zij zich committeren aan de 
verandering, waarbij de focus in deze studie ligt op het affectief commitment: in hoeverre 
geloven de medewerkers in de verandering, in hoeverre zien zij het nut ervan in? Zijn er 
invloedstactieken aan te wijzen die invloed hebben op het affectieve commitment onder 
medewerkers, en zo ja, wordt het literatuuronderzoek op dit punt bevestigd? Hiermee is 
getracht een antwoord te geven op de centrale vraagstelling met bijbehorende deelvragen van 
dit onderzoek. 
 
In dit hoofdstuk worden enkele conclusies beschreven die voortvloeien uit het literatuur- en 
het empirische onderzoek. De volgens de literatuur meest gebruikte en meest succesvolle 
invloedstactieken worden geplaatst naast de resultaten van het empirische deel van deze 
studie. Daarnaast worden enkele methodologische kanttekeningen geplaatst bij het 
uitgevoerde onderzoek. 
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5.2 Conclusies 
 
Vanuit het conceptueel model van deze studie stond de vraag centraal wat de ene 
middenmanager onderscheidt van de ander met betrekking tot effectiviteit in een 
veranderproces. Er is onderzocht welke invloedstactieken hier invloed op hebben. Vanuit deze 
vraag werden de volgende deelvragen geformuleerd: 
 
1. Worden de invloedstactieken rationeel overtuigen, consulteren en inspireren door de 
middenmanagers het meest gebruikt? 
2. Onderscheiden managers die deze invloedstactieken gebruiken zich positief in het effect 
op (affectief) commitment van managers die andere tactieken dominant gebruiken? 
 
Meest gebruikte tactieken 
Uit de resultaten bleek dat de invloedstactiek ‘rationeel overtuigen’ door alle managers 
gedurende veranderprocessen vaak gebruikt wordt. In vier van de vijf teams gaven zowel de 
managers als de medewerkers blijk van het gebruik van deze tactieken door henzelf of hun 
manager. Bij de manager van één team (team D) scoorden de medewerkers ook vrij hoog op 
deze tactiek, echter uit het interview bleek dat deze manager het gebruik van deze tactiek niet 
prefereerde en niet gebruikt dacht te hebben gedurende het veranderproces.  
 
Met betrekking tot ‘consulteren’ scoorden vier van de vijf managers hoog op deze werkwijze. 
In interviews kwam deze werkwijze bij de ene manager wat dominanter naar voren dan bij de 
andere, echter uit de resultaten van de meting onder medewerkers bleek deze tactiek door alle 
managers toegepast te worden, zij het door één manager niet als meest dominant. 
 
De invloedstactiek ‘inspireren’ werd door drie van de vijf managers dominant gebruikt tijden 
veranderprocessen. Bij één manager weliswaar niet dominant, maar wel meer dan regelmatig 
gebruikt. Één manager scoorde zowel in het interview als in de meting bij de medewerkers 
gemiddeld op ‘ minder dan regelmatig’ in het gebruik van ‘inspireren’.  
 
Samengevat kan gesteld worden dat de invloedstactieken ‘rationeel overtuigen’ en 
‘consulteren’ regelmatig tot zeer vaak gebruikt werden door middenmanagers gedurende de 
verandering die is onderzocht. Ook ‘inspireren’ is waargenomen, zij het in wat mindere mate 
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dan de eerste twee tactieken. Uit de interviews bleek wel dat managers deze wel graag meer 
zouden willen gebruiken. 
 
Onderscheid in effectieve en minder effectieve tactieken 
Op de tweede deelvraag, die nauw verbonden is met de centrale vraagstelling, kan op basis 
van de resultaten uit het empirische deel van deze studie geen overtuigend antwoord gegeven 
worden. In het gebruik van de invloedstactieken van de onderzochte managers was geen 
sprake van grote verschillen, waardoor de resultaten van het commitment niet tegen het 
gebruik van verschillende tactieken konden worden afgezet. Opmerkelijk is wel dat het 
affectief commitment in alle teams hoog scoort op de gebruikte Likert-schaal. Dit kan 
verband houden met het door alle managers dominante gebruik van de tactieken ‘rationeel 
overtuigen’, ‘consulteren’ en ‘inspireren’. Zoals hierboven gesteld kan uit de resultaten van 
dit onderzoek deze conclusie echter niet zonder meer getrokken worden; nader onderzoek 
hiernaar is aan te bevelen (zie ook paragraaf 5,3, discussie). 
 
Wanneer we de twee teams die het meest verschillend scoorden op vooral affectief 
commitment met elkaar vergelijken, valt wel een aantal zaken op. Uit de resultaten bleek dat 
het affectief commitment van de vijf verschillende teams dicht bij elkaar ligt en hoog scoort 
op de 7-punts Likert schaal (tussen de 5 en 6 punten). In één team, in deze studie ‘team E 
genoemd’, bleek dit echter beduidend hoger te zijn. Waar met betrekking tot de andere 
vormen van commitment in andere teams geen opvallende verschillen gemeten zijn, bleek in 
dit team het ‘continuïteitscommitment’ aanzienlijk lager te zijn; medewerkers zien in grote 
mate het nut van deze verandering in en voelen zich daarbij nauwelijks door andere redenen 
verplicht om mee te gaan in deze verandering. De manager van dat team bleek de drie 
aanbevolen invloedstactieken (rationeel overtuigen, inspireren en consulteren) dominant te 
gebruiken bij het leiden van veranderingen. Dat was bij de manager in team A ook het geval, 
echter uit het interview bleek dit met betrekking tot consulteren niet zo overtuigend als bij de 
manager van team E. Ook de consistentie tussen het interview enerzijds en de meting door 
middel van de IBQ onder medewerkers anderzijds was bij de manager van team E sterker, 
vooral met betrekking tot de invloedstactiek ‘consulteren’, die volgens de literatuur de meest 
effectieve stijl is bij het leiden van een organisatieverandering (o.a. Yukl & Falbe, 1992). 
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Verder was het opvallend dat de manager van team C als enige aangaf in het interview 
regelmatig van de invloedstactiek ‘legitimeren’ gebruik te maken, dat door de medewerkers 
werd bevestigd. Dit team scoorde in vergelijking met de andere teams het laagste op affectief 
commitment. Dit zou kunnen bevestigen dat dit een minder effectieve tactiek is om 
commitment te realiseren. Uit eerder onderzoek bleek namelijk dat het gebruik van onder 
andere ‘legitimeren’ het minst effectief bleek te zijn voor het bereiken van commitment (Yukl 
en Falbe, 1992). 
 
Samengevat kan geconcludeerd worden dat uit het empirische deel gebleken is dat 
middenmanagers vooral gebruiken maken van de invloedstactieken ‘rationeel overtuigen’, 
‘consulteren’ en – in iets mindere mate – inspireren, hoewel deze wel geprefereerd wordt, zo 
bleek uit de interviews. Daarmee kan op de eerste deelvraag bevestigend worden geantwoord. 
Of deze invloedstactieken ook het meest effectief zijn, is niet expliciet uit deze studie 
gebleken, omdat er geen grote verschillen gevonden zijn tussen de gebruikte 
invloedstactieken.  
 
 
5.3 Discussie 
 
Dit onderzoek toont aan dat middenmanagers het meest gebruik maken van  de invloedsstijlen 
‘consulteren’, ‘inspireren’ en ‘rationeel overtuigen’. Dit bleek zowel uit de literatuur als uit 
het empirische deel van deze studie. Uit de literatuur bleek ook dat genoemde tactieken het 
meest effectief zijn in verandermanagement. Ondanks dat de resultaten van deze studie daar 
op lijken te wijzen, is verdiepend onderzoek hiernaar wenselijk, gezien de minimale 
verschillen tussen de gebruikte invloedstactieken van de objecten in het empirische deel van 
deze studie. In een dergelijk onderzoek zouden dan ook andere factoren, zoals 
organisatiecultuur en type organisatie en vakgebied moeten meewegen. 
 
Het is belangrijk de beperkingen van dit onderzoek te benoemen, zoals de beperkingen die 
verbonden zijn aan het doen van (in dit geval deels) kwalitatief onderzoek en casestudy, 
waarbij te denken valt aan de relatief kleine groep onderzochte middenmanagers, binnen één 
vakgebied in één organisatie. Het is daarom de vraag of de gevonden onderzoeksresultaten 
generaliseerbaar zijn naar een groter geheel; mag op basis van een beperkt aantal metingen 
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geconcludeerd worden welke invloedstactieken het meest effectief zijn bij veranderingen? 
Volgens Yin (1994) kunnen op basis van enkelvoudig onderzoek geen uitspraken worden 
gedaan over de frequentie waarin een bepaald verschijnsel voorkomt (statistische 
generalisatie). Wel kunnen de resultaten bij een algemeen geldende theorie worden 
ondergebracht met het doel deze theorie uit te breiden. In een enkelvoudig onderzoek is een 
algemene conclusie dus primair afgeleid op de veronderstelde overeenkomsten en verschillen, 
en niet op statistische argumenten.  
 
Hoewel er geen sprake is van statistische analyse en de steekproef relatief gering is, geeft 
deze studie wel een bevestiging van de effectiviteit van bepaalde invloedstactieken. De 
bijdrage die deze studie levert aan middenmanagers in organisaties die een verandering 
moeten leiden is – in termen van de invloedstactieken die gemeten zijn – als volgt te 
verwoorden: leg duidelijk uit waarom een verandering nodig is om een bepaald doel te 
bereiken en gebruik daarbij feiten of logica. Combineer dit rationeel overtuigen echter wel 
met het betrekken van medewerkers bij het vormgeven en uitvoeren van de verandering, 
waarbij concreet gedacht kan worden aan het vragen van medewerkers om suggesties en het 
aanmoedigen van het uiten van betrokkenheid. Daarnaast is een inspirerende, heldere en 
visionaire manier van optreden aan te bevelen. Concreet kan gedacht worden aan speeches of 
presentaties die duidelijk maken welk ideaal de verandering nastreeft en wat de kansen zijn 
voor de medewerkers die deze verandering voor hen meebrengt. Tenslotte is het niet aan te 
raden gebruik te maken van de invloedstactiek ‘legitimeren’ om verandering te 
bewerkstelligen. 
 
Bij de  bijdrage die deze studie levert aan bestuurders van organisaties in het algemeen kan 
gedacht worden aan selectiecriteria bij de werving van managers die veranderprocessen of 
reorganisaties moeten leiden. Een andere bijdrage die genoemd kan worden is de 
bewustwording bij middenmanagers met betrekking tot het gebruik van invloedstactieken. In 
de interviews was bij alle vijf de managers te merken dat zij van tevoren niet hadden 
nagedacht over het gebruik van invloed tijdens het aanstaande veranderproces. 
Middenmanagers zouden zich hier meer van bewust moeten zijn en bepaalde tactieken bewust 
moeten inzetten. Eén van de redenen voor een traag of moeizaam proces bij een verandering 
is dat er te weinig wordt stil gestaan bij de rol van macht en invloed in zulke processen 
(Boonstra, 1995). 
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Het zou nuttig zijn als in nader onderzoek expliciet aandacht besteed wordt aan de 
invloedstactiek ‘onderhandelen’. Deze scoorde in vergelijking met de andere tactieken vrij 
laag bij de managers uit de onderzochte cases, terwijl uit onderzoek is gebleken dat deze een 
effectieve werkwijze zou zijn bij het leiden van verandering, wanneer deze niet in een 
onpersoonlijke of manipulatieve manier gebruikt wordt (Yukl en Falbe, 1992). In de 
interviews stelden de managers snel en stellig dat zij deze tactiek zelden tot nooit gebruikten. 
Het lijkt in perceptie geen ‘aantrekkelijke’ werkwijze te zijn, en ook medewerkers gaven aan 
dat hun manager deze zelden tot nooit gebruikte. Daarom is het interessant te onderzoeken in 
welke situatie en op welke manier dit wel een effectieve invloedstactiek zou zijn.  
 
Naast bovenstaande zou het nuttig zijn als aanvullend onderzoek werd gedaan naar de 
‘ontwikkelbaarheid’ van bovengenoemde invloedstactieken, vooral met betrekking tot 
‘inspireren’. Nu uit literatuuronderzoek is gebleken dat deze invloedsstijl effectief is, is het 
interessant om te weten in hoeverre hier slechts sprake kan zijn van natuurlijk gedrag, of dat 
dit te leren en te ontwikkelen is. 
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Bijlagen 
 
Vragenlijst commitment medewerkers 
 
Verandertraject HRM -Advies  Helemaal 
oneens  
     Helemaal 
eens  
1. Ik geloof in het nut van deze verandering.  0 0 0 0 0 0 0 
2. Deze verandering is een goede strategie voor deze organisatie.  0 0 0 0 0 0 0 
3. Ik denk dat het management een vergissing  maakt e door deze verandering te introduceren.  0 0 0 0 0 0 0 
4. Deze verandering dient een belangrijk doel.  0 0 0 0 0 0 0 
5. Zaken zouden beter zijn zonder deze verandering.  0 0 0 0 0 0 0 
6. Deze verandering is niet noodzakelijk.  0 0 0 0 0 0 0 
7. Ik heb  geen keuze dan mee te gaan in deze verandering.  0 0 0 0 0 0 0 
8. Ik voel druk om mee te gaan met deze verandering.  0 0 0 0 0 0 0 
9. Ik heb te veel op het spel staan om me tegen deze verandering te verzetten.  0 0 0 0 0 0 0 
10. Het zou mij teveel kosten om me tegen deze verandering te verzetten.  0 0 0 0 0 0 0 
11. Het zou voor mij te risicovol zijn mij uit te spreken tegen deze verandering.  0 0 0 0 0 0 0 
12. Verzet tegen deze verandering is geen uitvoerbare optie voor mij  0 0 0 0 0 0 0 
13. Ik voel een mate van verplichting mee te werken aan deze verandering.  0 0 0 0 0 0 0 
14. Ik denk niet dat het juist zou zijn me tegen deze verandering te verzetten.  0 0 0 0 0 0 0 
15. Het zou voor mij niet slecht voelen wanneer ik me tegen deze verandering zou verzetten.  0 0 0 0 0 0 0 
16. Het zou onverantwoordelijk van mij zijn wanneer ik me tegen deze verandering zou verzetten.  0 0 0 0 0 0 0 
17. Ik zou me schuldig voelen wanneer ik me tegen deze verandering zou verzetten.  0 0 0 0 0 0 0 
18. Ik voel geen enkele verplichting om aan deze verandering mee te werken.  0 0 0 0 0 0 0 
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Vragenlijst invloedsstijl manager: primaire reactie medewerkers 
 
INVLOEDSSTIJL MANAGER   
Geef per invloedstactiek aan in hoeverre jouw manager die gebruikt bij het begeleiden van het 
verandertraject binnen HRM -Advies. Kies min . 1  max . 3 tactiek (en)  die volledig van toepassing is/zijn.  
 
Niet  van 
toepassing  
    
Helemaal  van 
toepassing  
Rationeel 
overtuigen  
Het gebruiken van feiten en logische argumenten om aan te geven dat een verzoek of 
voorstel uitvoerbaar is en waarschijnlijk zal resulteren in het behalen van gestelde 
doelen  
 
0 0 0  0  0 
Informeren  Het toelichten dat het uitvoeren van een verzoek of het steunen van een voorstel zal 
bijdragen aan het individuele doel of in h et persoonlijk voordeel van de carrière van 
de persoon.  
 
0 0 0  0  0 
Inspireren  Het wekken van enthousiasme voor een verzoek of voorstel door in te spelen op de 
waarden, idealen en asp iraties van een persoon, of door aan te geven dat een persoon 
over de capaciteiten beschikt om een taak goed uit te voeren of een doel te realiseren  
 
0 0 0  0  0 
Consulteren  Een persoon waarvan steun en assistentie wordt verlangd laten participeren in het 
bedenken van een strategie, activiteit of verandering, of een voorstel wijzigen zodat 
rekening wordt gehouden met de belangen en suggesties van een persoon  
 
0 0 0  0  0 
Samenwerken  Het aanbieden en voorzien van relevante hulp / hulpbronnen wanneer de persoon een 
voorstel uitvoert of toestemt in een voorgestelde verandering.  
 
 
0 0 0  0  0 
Gunstige sfeer 
creëren  
Het complimenteren, vleien, vriendelijk of behulpzaam zijn om een persoon in een 
goede stemming te krijgen voordat een verzoek of voorstel wordt gedaan  
 
 
0 0 0  0  0 
Persoonlijk 
beroep doen  
Het doen van een beroep op de loyaliteit of sympathie van een persoon wanneer een 
verzoek of voorstel wordt gedaan  
 
 
0 0 0  0  0 
Onderhandele n Het voorstellen elkaar een gunst te verlenen, aangeven bereid te zijn op een later 
tijdstip iets voor een persoon terug te doen of beloven de te verkrijgen voordelen te 
delen als een persoon helpt om een taak te volbrengen  
 
0 0 0  0  0 
Coalitie sluiten  Het zoeken of gebruiken van de steun en hulp van anderen om een persoon te 
overtuigen een taak uit te voeren, of om een persoon met een voorstel te laten 
instemmen  
 
0 0 0  0  0 
Legitimeren  Het wijzen op de legitimiteit van een verzoek door de autoriteit of het recht te 
claimen om dat verzoek te doen, of door aan te geven dat het verzoek in 
overeenstemming is met het beleid, de regels, de gebruiken of de traditie in de 
organisatie  
 
0 0 0  0  0 
Druk uitoefenen  Het stellen van eisen, gebruiken van dwang, intimideren, herhaaldelijk controleren, 
of het  doen van indringende verzoeken om een taak uit te voeren of een voorstel te 
steunen  
0 0 0  0  0 
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Influence Behavior Questionairre (IBQ) – ingevuld door medewerkers 
 
INFLUENCE BEHAVIOR QUESTIO NNA I R E 
(Yukl, Falbe & Youn, 1993) 
 
Zet per stelling een kruisje in het vak dat 
volgens jou van toepassing is op je 
manager . 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mijn manager gebruikt deze 
werkwijze heel vaak bij mij 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze best vaak 
bij mij 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze af en toe 
bij mij 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze haast 
n o o i t bij mij 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ik kan mij n i e t herinneren 
dat mijn manager ooit 
deze werkwijze bij mij 
heeft gebruikt 
1.Gebruikt feiten en logica in zijn/haar 
argumenten wanneer hij/zij je wil overtuigen van 
een verzoek of een voorstel.  
     
2. Legt duidelijk uit waarom een verzoek of 
voorgestelde verandering nodig is om een 
doelstelling te bereiken. 
     
3. Legt uit waarom een verandering of een 
voorgesteld project praktisch en rendabel  zou 
zijn. 
     
4. Geeft informatie/bewijs om te laten zien dat 
een voorgestelde activiteit of verandering kans 
van slagen heeft. 
     
5. Biedt een tegenprestatie aan voor jouw hulp 
bij een taak/project 
     
6. Biedt een tegenprestatie aan voor het 
uitvoeren van een verzoek. 
     
7.Biedt aan om een specifieke taak/gunst te 
doen in ruil voor je hulp en steun. 
     
8. Biedt aan om in de toekomst iets voor je te 
doen in ruil voor uw directe hulp. 
     
9. Stelt dat een voorgestelde 
activiteit/verandering een kans is om iets te doen 
dat echt spannend en nuttig is.
     
10. Beschrijft een heldere inspirerende visie van 
wat er met een voorgesteld project/verandering 
bereikt kan worden. 
     
11. Spreekt over waarden en idealen wanneer 
hij/zij een nieuwe activiteit aan het voorstellen 
is. 
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 Mijn manager gebruikt deze 
werkwijze heel vaak bij mij 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze best vaak 
bij mij 
 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze af en toe 
bij mij 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze haast 
n o o i t bij mij 
Ik kan mij n i e t herinneren 
dat mijn manager ooit 
deze werkwijze bij mij 
heeft gebruikt 
12. Geeft een inspirerende speech/ presentatie 
om enthousiasme op te wekken voor een 
voorgestelde activiteit/verandering 
     
13.Stelt dat zijn/haar verzoek/voorstel 
overeenkomt met het officiële beleid en de 
regels. 
     
14. Stelt dat een verzoek/voorstel overeenkomt 
met een vooraf gemaakte 
overeenkomst/contract 
     
15. Bevestigt dat een verzoek geldig is door te 
verwijzen naar document van regelgeving zoals: 
werkopdracht, beleidsovereenkomst, algemene 
overeenkomsten, bedrijfsvoorschrift of contract 
     
16. Zegt dat een verzoek/voorstel overeenkomt 
met vooraf genomen/vroegere besluiten en de 
huidige gang van zaken. 
     
17. Legt uit hoe de taak, waarvan hij/zij wil dat je 
deze doet, u zou kunnen helpen in je loopbaan. 
     
18. Beschrijft voordelen die je zou kunnen 
verkrijgen door het doen van een taak/activiteit 
(bijv., nieuwe vaardigheden aanleren, belangrijke 
mensen ontmoeten, je reputatie vergroten) 
     
19. Legt uit hoe een voorgestelde 
activiteit/verandering je zou kunnen helpen bij 
het bereiken van een persoonlijk doel. 
     
20. Legt uit waarom een voorgestelde 
activiteit/verandering goed voor je zou zijn. 
 
     
21. Eist van je dat je een verzoek uitvoert. 
 
 
     
22. Gebruikt dreigementen/waarschuwingen 
wanneer hij/zij iets van jou gedaan probeert te 
krijgen. 
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 Mijn manager gebruikt deze 
werkwijze heel vaak bij mij 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze best vaak 
bij mij 
 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze af en toe 
bij mij 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze haast 
n o o i t bij mij 
Ik kan mij n i e t herinneren 
dat mijn manager ooit 
deze werkwijze bij mij 
heeft gebruikt 
23. Controleert herhaaldelijk of je een verzoek 
hebt uitgevoerd 
     
24. Probeert je onder druk te zetten om je een 
verzoek uit te laten voeren 
     
25. Biedt aan om elke soort hulp te geven die je 
nodig hebt bij het uitvoeren van een verzoek. 
     
26. Biedt hulpmiddelen aan die je nodig zou 
hebben bij het uitvoeren van een taak voor 
hem/haar 
     
27. Biedt aan om te laten zien hoe je een 
bepaalde taak moet uitvoeren waarvan hij/zij 
wilt dat je deze doet. 
     
28. Biedt aan om je te helpen met een taak 
waarvan hij/zij wilt dat je deze uitvoert. 
     
29. Geeft je te kennen dat je over de specifieke 
vaardigheden/kennis beschikt die nodig is om 
een verzoek uit te voeren. 
     
30. Prijst je vaardigheid/kennis wanneer hij/zij je 
vraagt om iets te doen. 
     
31. Prijst je eerder verrichtingen/prestaties 
wanneer hij/zij je vraagt om iets te doen. 
     
32. Geeft te kennen dat jij de meest geschikte 
persoon bent voor de taak die hij/zij door jou wil 
laten uitvoeren. 
     
33. Vraagt je om een suggestie te doen die 
hem/haar zou kunnen helpen bij het bereiken 
van een doelstelling of het oplossen van een 
probleem. 
     
34. Overlegt met jou om je standpunt te 
verkrijgen over een voorgestelde activiteit 
waarvan hij/zij wilt dat jij het 
ondersteunt/uitvoert 
     
35. Moedigt je aan om enige betrokkenheid te 
uiten die je mocht hebben bij de voorgestelde 
activiteit/verandering waarvan hij/zij wilt dat je 
het ondersteunt/uitvoert. 
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 Mijn manager gebruikt deze 
werkwijze heel vaak bij mij 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze best vaak 
bij mij 
 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze af en toe 
bij mij 
Mijn manager gebruikt 
deze werkwijze haast 
nooit bij mij 
Ik kan mij n i e t herinneren 
dat mijn manager ooit 
deze werkwijze bij mij 
heeft gebruikt 
36. Nodigt je uit om suggesties te doen voor de 
verbetering van een voorbereidend plan/voorstel 
waarvan hij/zij wil dat jij het ondersteunt of mee 
helpt uit te voeren. 
    
37. Doet een verzoek op vriendschappelijkheid 
wanneer hij/zij u vraagt iets te doen. 
     
38. Zegt dat hij/zij je om een gunst wil vragen 
voordat hij/zij daadwerkelijk vertelt wat het is. 
 
     
39. Vraagt of je op een vriendschappelijke 
manier een gunst kunt verlenen aan hem/haar. 
 
     
40. Vraagt om je hulp als een persoonlijke gunst. 
 
 
     
41. Vermeldt de namen van andere mensen die 
achter een voorstel staan waarvan hij/zij vraagt 
of je het wilt steunen.  
     
42. Zorgt dat anderen aan je uitleggen waarom 
zij een voorgestelde activiteit/verandering 
steunen (waarvan hij/zij wilt dat je het 
steunt/helpt uit te voeren.) 
     
43. Neemt iemand mee die hem/haar steunt als 
hij/zij met je afspreekt om een verzoek/voorstel 
te doen. 
     
44. Vraagt aan iemand, waar je respect voor 
hebt, mee te helpen om je over te halen een 
verzoek te doen/een voorstel te steunen 
     
 
 
